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RESUMO: 

A gestão de projetos tem se constituído em fator crítico de sucesso das 

organizações, que se beneficiam do amadurecimento em sua gestão. Os modelos 

de maturidade em Gerência de Projetos classificam as instituições em níveis 

padronizados, possibilitando a comparação do seu desempenho e favorecendo a 

elaboração de planos de ação de melhorias. Padrões culturais e caminhos diversos 

trilhados por países diferentes podem significar maior ou menor evolução da 

maturidade de organizações que cumprem finalidades análogas. A pesquisa 

acadêmica comparativa pode apontar caminhos para a melhoria da gestão; 

particularmente, a avaliação da maturidade das instituições pode indicar caminhos e 

linhas de ação a seguir em prol de melhores níveis de eficiência e eficácia na 

administração. A aplicação do mesmo modelo de maturidade a instituições análogas 

situadas em países diferentes favorece a comparação de resultados e possibilita 

indicar ações de melhorias com facilidade e precisão.  Mesmo em culturas 

organizacionais diferentes, os caminhos trilhados por uma instituição constituem 

indicadores seguros para a evolução de outra organização. 
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1. INTRODUÇÃO  

A gestão de projetos tem se constituído em fator crítico de sucesso das 

organizações, principalmente naquelas em que é possível estruturar sob forma de 

projetos suas atividades rotineiras. Em muitos países, no âmbito da Gestão Pública, 

observa-se que os órgãos e entidades ainda se encontram em estágio relativamente 

incipiente de compreensão e aceitação desta área de conhecimento. 

As organizações se beneficiam do amadurecimento na gestão de 

projetos. Importante comparação de desempenho pode ser feita ao avaliar em 

diversas organizações o grau de maturidade atingido, classificando-as em níveis 

padronizados, conforme preconizam os modelos de maturidade. 

No contexto internacional, padrões culturais e caminhos diversos trilhados 

por países diferentes podem significar maior ou menor evolução da maturidade de 

organizações que cumprem finalidades análogas. A comparação dos processos de 

construção da maturidade de entidades localizadas em países diferentes deve ser 

calibrada de forma a considerar a influência de características intrínsecas da cultura 

e trajetória locais e assim possibilitar conclusões mais acertadas nos planos de ação 

a serem seguidos. 

No âmbito da Gestão Pública brasileira, resta muito a fazer para que as 

organizações e entidades alcancem índices superiores de maturidade em Gestão de 

Projetos. Há ilhas de excelência no cenário brasileiro, como o Banco Central do 

Brasil, ao mesmo tempo em que a grande maioria dos organismos públicos ignora a 

possibilidade de utilizar este gênero de conhecimentos para incrementar o seu 

desempenho. A pesquisa acadêmica comparativa pode, então, apontar caminhos 

importantes para a melhoria da gestão; particularmente, a avaliação da maturidade 

das instituições para a implantação da gestão por projetos pode indicar caminhos e 

linhas de ação a serem seguidas para a obtenção de melhores níveis de eficiência e 

eficácia na administração. 
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2. DELIMITAÇÃO DO TEMA E OBJETIVOS  

O estudo partiu da premissa de comparar instituições que exercem 

funções análogas na administração pública, de forma a verificar se fatores culturais, 

comportamentais, estruturais e ambientais devem ou não calibrar os modelos de 

referência para avaliação da maturidade em GP. Optou-se então por analisar duas 

Agências que cuidam de Gerência de Projetos e compõem estruturas 

governamentais que, apesar de terem cumprido trajetórias bem diversas, 

constituem-se em referências de gestão. Foi utilizado o mesmo modelo de 

maturidade para as duas instituições. A pesquisa foi baseada em entrevistas 

pessoais com os gestores das entidades, de forma a verificar com detalhes como se 

deu sua implantação e quais são as características da cultura organizacional que 

mais influenciaram a trajetória seguida desde então. 

 

OBJETIVOS 

� Verificar a aplicabilidade do modelo de maturidade “Prado-MMGP” a 

organizações públicas análogas situadas em dois países e, se for o caso, 

complementar o modelo com fatores de calibração.   

� Avaliar o nível de maturidade em gerenciamento de projetos das 

organizações estudadas, utilizando o mesmo modelo de maturidade. 

� Comparar a trajetória cumprida pelas mesmas até chegar ao estágio de 

maturidade em que se encontram.  

� Considerar características da cultura organizacional onde se 

posicionam as instituições estudadas, além de fatores sociais, políticos e 

econômicos, para avaliar a influência de tais parâmetros na maior ou menor 

facilidade que tiveram para atingir o nível presente de maturidade. 
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3. REFERENCIAL TEÓRICO 

No conceito do Project Management Institute (PMI), projeto é “um esforço 

temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo”. Para 

Kerzner (2006), trata-se de “empreendimento com objetivo bem definido, que 

consome recursos e opera sob pressões de prazos, custos e qualidade”. Na 

definição de Gido e Clements (2007), projeto é “um esforço para se atingir um 

objetivo específico por meio de um conjunto único de tarefas inter-relacionadas e da 

utilização eficaz de recursos”. 

O gerenciamento de projetos é definido por Kerzner (op.cit.) como o 

planejamento, a programação e o controle de uma série de tarefas integradas de 

forma a atingir seus objetivos com êxito, para o benefício dos participantes do 

projeto. Segundo o PMI, é a aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e 

técnicas às atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Isto ocorre 

por meio da utilização de uma série de processos integrados em grupos que 

compõem o ciclo de vida de um projeto. Para Kerzner, a sistematização das práticas 

de gerenciamento de projetos contribui para o alcance dos objetivos organizacionais, 

na medida em que torna as empresas mais focadas em seus resultados. 

Segundo o PMBoK (sigla em Inglês que significa Corpo de Conhecimento 

em Gerenciamento de Projetos), conjunto de boas práticas editado pelo PMI, as 

organizações podem se estruturar seguindo as formas: hierárquica, matricial fraca, 

matricial balanceada, matricial forte e projetizada. Tais formas de organização 

influenciam significativamente a capacidade de gerenciar seus projetos.    

Na Estrutura funcional , mais utilizada no serviço público, cada pessoa 

possui um superior bem definido e as equipes são agrupadas por especialidade: 

recursos humanos, contabilidade, logística etc.. As relações de autoridade são mais 

fortes, o que torna a burocracia mais enfática.  

No outro extremo está a Estrutura projetizada , que aloca os 

colaboradores em equipes para executar cada projeto. Ao final do mesmo, o grupo é 
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desfeito ou seus recursos são realocados em outras atividades. Assim, os gerentes 

de projetos possuem grande independência e autoridade.  

Na transição entre estas duas formas de organização encontram-se as 

Estruturas matriciais , que podem ser subdivididas em: fraca, balanceada ou forte. 

Apresentam combinação de características das organizações funcionais e 

projetizadas, conforme descrito na tabela abaixo: 

TABELA 1: Características das organizações 

 
FONTE: PMBoK 

O PMBoK preconiza a aplicação de conhecimentos específicos às 

diversas fases do ciclo de vida de um projeto, que são agrupados nas chamadas 

áreas de conhecimento representadas na figura a seguir: 

FIGURA 1: Áreas de conhecimento enfocadas no PMBok 
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• O Gerenciamento do escopo  inclui os processos que visam assegurar que o 

projeto inclua todo, e somente todo, o trabalho necessário para que seja 

concluído com sucesso;  

• O Gerenciamento de tempo  inclui os processos necessários para gerenciar 

sua execução nesta dimensão, sem atrasos significativos ou adiantamentos 

indesejados;  

• O Gerenciamento de custos  inclui estimativas, orçamentos e controle para 

assegurar que o projeto possa ser terminado dentro do orçamento aprovado;  

• O Gerenciamento da qualidade  busca garantir que o projeto satisfaça os 

objetivos para os quais foi concebido;  

• O Gerenciamento de recursos humanos  inclui os processos que organizam 

e gerenciam as equipes alocadas aos projetos;  

• O Gerenciamento da comunicação  enfoca os processos necessários para 

gerar, coletar, distribuir, armazenar, organizar e recuperar as informações do 

projeto, sempre de forma oportuna, segura e apropriada; 

• O Gerenciamento de riscos  inclui processos de planejamento, identificação, 

análise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de riscos de 

um projeto.  

• O Gerenciamento de aquisições  engloba os processos para a obtenção de 

produtos, serviços ou resultados externos necessários à equipe do projeto.  

• O Gerenciamento das partes interessadas , mais conhecidas pela clássica 

denominação stakeholders, inclui os processos necessários para identificar 

todas as pessoas ou organizações impactadas pelo projeto, analisar suas 

expectativas e os impactos que terão no projeto, bem como adotar estratégias 

apropriadas para seu efetivo engajamento nas decisões oportunas e na 

execução. 

• O Gerenciamento de integração  inclui os processos necessários para 

identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os vários processos dos 

demais grupos de conhecimento. 
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Segundo Nascimento (2011), ao analisar funções da reforma do Estado 

conforme os princípios da New Public Management (NPM) é possível relacioná-las 

com a Gestão de Projetos:   

TABELA 2: Relação da Gestão de Projetos com as funções na reforma do Estado 
 
Princípios  Função na Reforma do Estado  Relação com a Gestão de Projetos  

Account-
ability  

A responsabilização era tida na reforma 
como um objetivo intermediário 

fundamental para a prestação de contas 
dos governantes para a sociedade, 

alcançada por meio de mecanismos de 
gerenciamento de contratos por 

resultados (SANO; ABRUCIO, 2008). 

O gerenciamento de projetos permite uma 
definição clara de responsáveis por cada uma 
das atividades do projeto nos quais podem ser 
verificados os prazos, custos e equipamentos e 

acompanhados por meio de marcos  
(PMBOK, 2008). 

Inovação  

A reforma do estado focava na inovação 
dos instrumentos de política social, com 
o intuito de promover maior abrangência 

e melhor qualidade na prestação dos 
serviços, apoiando-se nos princípios do 

workfare Schumpeteriano, na construção 
de um Estado Social-Liberal  

(BRESSER-PEREIRA, 1998; BRASIL, 1995). 

De acordo com Rabechini Jr e Carvalho (1999) 
a inovação pode ser representada por um ciclo 

de aprendizado que envolve atividade de 
experimentação, experiência, reflexão e 

consolidação, sendo a gestão de projetos 
aderente a estes elementos por meio da 

concepção de estruturas organizacionais que 
favorecem estas atividades. 

Flexibi-
lidade 

Esta característica estava direcionada à 
mudança de enfoque da gestão pública 
nacional, relativa à introdução de uma 

lógica de resultados nas atividades 
desempenhadas pelo Estado, com o 
intuito de prover um novo conjunto de 

informações para os cidadãos 
 (SANO; ABRUCIO, 2008). 

Um estado direcionado para a prestação de 
serviços públicos com base em projetos obteria 

maior flexibilidade no sentido de atender 
demandas específicas da sociedade, como 

uma consequência do processo de 
descentralização iniciado pela reforma. 

Público 
Não-
Estatal 

A prestação de serviços públicos não- 
estatais na reforma do estado brasileira 
ocorreria por meio da transformação de 
entidades estatais em organizações de 

direito privado, mas pública e não- 
estatal, como as OSCIP’s  

(BRESSER- PEREIRA, 1998). 

A prestação de serviços públicos não- estatais 
na reforma do estado poderia ocorrer mediante 

aprovação de projetos de prestação de 
serviços públicos por Organizações Sociais 

como as OSCIP’s e acompanhados por meio 
de contratos. 

Gover-
nança 

Consiste na utilização de um conceito 
relativo sobre o modo como as empresas 

são dirigidas e controladas e abrange 
assuntos referentes ao poder de controle 

e gestão de uma organização 
(MARQUES, 2007). 

A utilização de ferramentas de gestão de 
projetos permite uma visão holística sobre os 
projetos públicos e propicia suporte efetivo na 

mensuração e no acompanhamento dos 
projetos em torno dos resultados pretendidos  

(MARTINS; MARINI, 2010). 
 

Fonte: Nascimento (2011)  

 

Carneiro (2010) destaca que, no setor público, “independentemente das 

estratégias ou políticas que o governo pretenda implementar, essas serão 

implantadas via projetos e programas, e o gerenciamento de projetos é promovido 

como uma melhoria da habilidade de atingir os resultados enquanto provê 

rastreamento, transparência e responsabilidade (accountability)”. 
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Nas organizações públicas, a gestão de projetos se aplica em atividades 

internas, na contratação de prestadoras de serviços e nas funções de controle 

vinculadas ao financiamento de suas atividades – aportes de recursos oriundos de 

outras esferas governamentais ou de instituições financeiras como o BNDES, o 

Banco Mundial e o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).  

Prado (2010) afirma que o mundo de hoje depende de projetos e que a 

execução de projetos complexos e de grande porte está se tornando cada vez mais 

comum para o atendimento das diversas necessidades envolvidas, tornando 

crescente o desafio das organizações em como gerencia-los com eficiência, dentro 

dos prazos e custos previstos inicialmente. 

Para garantir alcance dos objetivos dos projetos aplicados, passou a ser 

vital o desenvolvimento de metodologias que pudessem verificar de forma 

quantitativa o desempenho organizacional no gerenciamento dos mesmos. Os 

gestores constataram que a simples utilização de práticas de gerenciamento de 

projetos não significa, necessariamente, que a organização vai obter sucesso 

(Kerzner, 2001).  

A existência de um Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP), ou 

simplesmente Escritório de Projetos , é considerada essencial para o sucesso das 

metodologias utilizadas.  Suas responsabilidades podem ser desde fornecer funções 

de suporte ao gerenciamento de projetos até ser responsável por gerenciá-los 

diretamente. Sua forma, função e estrutura dependem das necessidades da 

organização. O EGP engloba todos os projetos sob sua governança, numa 

perspectiva estratégica, e apoia a alta administração implementando, de maneira 

mais efetiva, os processos de gerenciamento de projetos. 

As atribuições do EGP variam conforme os seus objetivos, a cultura 

organizacional e a forma de patrocínio da alta administração. Podem ser, por 

exemplo:  

• Gerenciamento de recursos compartilhados entre os projetos que administra;  
 

• Identificação e desenvolvimento de metodologias, melhores práticas e 
padrões de gerenciamento;  

 
• Orientação, aconselhamento, treinamento e supervisão das equipes 

envolvidas;  
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• Realização de auditorias para monitorar a conformidade dos projetos com as 

políticas, procedimentos e modelos padrões de gerenciamento adotados; 
 

• Desenvolvimento de políticas, procedimentos, formulários e documentações 
compartilhadas pelos projetos;  

 
• Definição e implantação de ferramentas de gerenciamento de projetos;  

 
• Coordenação das comunicações entre projetos.  

 

A existência do EGP pode trazer benefícios para qualquer uma das estruturas 

organizacionais mencionadas; por este motivo, tem aumentado o número de órgãos 

públicos que os implementam, mesmo que de forma limitada a determinada área da 

organização. Quando a alta administração percebe os benefícios gerados pelo EGP, 

normalmente acaba implementando EGP mais abrangente e estratégico. (ENAP, 

2014) 

Segundo Kerzner (2004) “as empresas que adotaram filosofia e prática 

maduras de gerência de projetos estão mais capacitadas ao sucesso do que 

aquelas que continuam com as velhas práticas”.  Portanto, em gestão de projetos, a 

maturidade está relacionada ao nível de sofisticação, intimidade e utilização de 

ferramentas de gerenciamento de projetos. Está ligada a “quão hábil uma 

organização está em gerenciar seus projetos” (Prado, 2010), o que depende do uso 

de boas práticas de gerenciamento. Para Kerzner (op.cit.), é́ “o desenvolvimento de 

sistemas de processos que são por natureza repetitivos e garantem uma alta 

probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”  

Também pode ser conceituada em perspectiva de eficiência e eficácia. A 

maturidade pode então ser vista como a capacidade de finalização de projetos 

dentro das especificações iniciais de escopo, prazo e orçamento.  Prado e Archibald 

(2009) realizam pesquisas sistemáticas desde 2005 para o acompanhamento dos 

níveis de maturidade de organizações de diferentes setores no Brasil, e identificaram 

as organizações públicas da administração direta como as que apresentam os 

menores índices, o que significa que são as menos eficientes e eficazes na gestão 

de seus projetos. 

Surgiram diversas metodologias de diagnóstico do nível de maturidade 

em gerenciamento de projetos, como o Organizational Project Management Maturity 
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Model – OPM3, o Capability Maturity Model – CMM, o Capability Maturity Model 

Integration – CMMi, o MPS-BR – Melhoria de Processos de Software Brasileiro, a 

ISO/IEC 15504 – SPICE, o Project Management Maturity Model – PMMM e o 

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Prado-MMGP®, desenvolvido 

no Brasil após pesquisa realizada por Prado (2008) com instituições públicas, 

privadas e do terceiro setor.  

Como aspecto em comum, estes modelos produzem para as 

organizações relatórios detalhados das boas práticas de gerenciamento de projetos 

aplicadas (ou não) pela organização, servindo como um diagnóstico no qual poderão 

se apoiar para cumprir planos de ação em busca de maior profissionalização e 

eficácia na gestão de seus projetos. Também se considera que a existência de um 

EGP constitui-se em importante instrumento de manutenção do nível de maturidade 

atingido em uma organização, bem como favorece o planejamento e a execução das 

atividades necessárias à evolução para os próximos níveis previstos no modelo de 

maturidade adotado. 

Para Gimenes (2013), “A cultura, o estilo e a estrutura organizacionais 

influenciam, positiva ou negativamente, o modo pelo qual os projetos são 

executados.” O mesmo autor cita o PMBoK, o qual reconhece que “as culturas e os 

estilos podem ter uma forte influência na capacidade de um projeto atingir seus 

objetivos” .  Para ele, “Culturas e estilos são normalmente conhecidos como ‘normas 

culturais’ que incluem um conhecimento comum com relação a como abordar a 

execução do trabalho, quais meios são considerados aceitáveis para tal e quem tem 

influência na execução do trabalho”.  

Gimenes também cita o trabalho de Schneider (2013), o qual informa que 

“A cultura e a estrutura organizacionais foram apontadas como uns dos principais 

fatores que têm um resultado direto no desempenho do gerenciamento de projetos, 

em estudo de benchmarking em Gerenciamento de Projetos, realizado em 2003, por 

consultores de empresas nacionais e internacionais especializadas em 

gerenciamento de projetos”.  
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4. METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA 

Este trabalho envolveu pesquisa bibliográfica para revisão e 

aproveitamento teórico; pesquisa documental em arquivos e documentos públicos; e 

a aplicação de questionário para avaliação de maturidade, compondo o estudo de 

dois casos específicos em instituições localizadas no Brasil e no Uruguai. 

A metodologia procurou identificar possibilidades e limitações no âmbito 

da pesquisa. Envolveu pesquisa teórica e empírica; utilizou, segundo a base lógica 

da investigação, processos dedutivo e indutivo para a construção do texto. Valeu-se 

de fontes documentais e empíricas, a fim de compor demonstração lógica e 

experimentação. Utilizou a documentação disponível nos órgãos estudados.  

Promoveu-se a pesquisa de campo por meio de entrevistas presenciais 

com os gerentes e demais envolvidos na criação e operacionalização dos Escritórios 

de Projetos que foram estudados.  

Aplicou-se um questionário de maturidade em gerenciamento de projetos:  

o Modelo Prado-MMGP®, criado pelo professor Darci Prado. O modelo caracteriza-

se pela simplicidade e facilidade de uso: o questionário usado na sua aplicação é 

constituído de 40 questões, subdivididas em quatro níveis (conhecido, padronizado, 

gerenciado e otimizado). Em todas as questões, há uma afirmativa que reflete a 

situação ideal (opção a) e as opções de b até e refletem os níveis inferiores que 

devem ser cumpridos até chegar ao nível a. Como conclusão, permite classificar as 

organizações em cinco níveis de maturidade na gerência de projetos: 1. Inicial ou 

Embrionário; 2. Processos Conhecidos; 3. Processos Padronizados; 4. Processos 

Gerenciados, e 5. Processos Otimizados.  A análise é feita por meio da aderência da 

instituição às sete dimensões da maturidade: 

• Competência em Gerenciamento de Projetos 

• Competência Técnica e Contextual 

• Competência Comportamental 

• Metodologia 

• Informatização 

• Estrutura Organizacional 
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• Alinhamento Estratégico.  

O modelo apresenta seus resultados por meio das seguintes quantificações:  

• A avaliação quantitativa da maturidade, que resulta num número puro na 

escala de 1 a 5; 

• O índice de aderência ao nível de maturidade, avaliada em gráfico próprio, 

reflete “quão bem a organização se posiciona nos requisitos daquele nível”  

(Prado, 2010). A pontuação deve ser interpretada da seguinte forma:  

� Até 20 pontos: aderência fraca;  

� Até 40 pontos: aderência regular;  

� Até 70 pontos: aderência boa;  

� Até 90 pontos: aderência ótima;  

� Até 100 pontos: aderência total.  

 

• O percentual de aderência a cada uma das dimensões propostas, que 

também resulta em gráfico, está relacionado ao pressuposto que elas “estão 

presentes em cada nível de maturidade: o diferencial fica por conta do 

momento em que ocorre o pico de maturidade em cada dimensão” (Prado, 

2010).  Os valores obtidos devem ser interpretados da seguinte forma:  

� Até 20%: aderência fraca;  

� Até 40 %: aderência regular;  

� Até 70 %: aderência boa;  

� Até 90 % aderência ótima;  

� Até 100 %: aderência total.  
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5. INSTITUIÇÕES PESQUISADAS E RESULTADOS OBTIDOS  

a. AGESIC 

AGESIC é a "Agência para o Desenvolvimento do Governo Eletrônico e 

Sociedade da Informação e do Conhecimento", do governo do Uruguai. Seu objetivo 

é melhorar os serviços aos cidadãos, utilizando as possibilidades oferecidas pelas 

Tecnologias da Informação e Comunicação (TIC). Entre suas atividades 

permanentes estão definir, divulgar e fiscalizar o cumprimento da legislação 

referente à Informática; analisar as tendências da tecnologia; desenvolver projetos 

em TIC; assessorar as instituições públicas, capacitar e difundir matérias 

relacionadas com TIC e Governo Eletrônico, apoiando a transformação e a 

transparência do Estado. 

A AGESIC foi criada em dezembro de 2005, com o nome de "Agência 

para o Desenvolvimento do Governo Eletrônico". Em outubro de 2006 sua 

denominação foi alterada para o nome atual e foi incorporada como unidade 

executora na estrutura da Presidência da República. Sua estrutura organizacional é 

composta por um Conselho Diretivo Honorário, cinco Conselhos Assessores, o 

Diretor Executivo e o Diretor Adjunto. Vinculados à Diretoria Executiva estão as 

áreas funcionais de Cidadania Digital, Organismos e Processos, Tecnologia, 

Segurança da Informação e Administração e Finanças. 

O Escritório de Projetos é ligado à Direção Executiva e tem entre suas 

atribuições promover o Planejamento Estratégico e os vários programas 

fundamentais para a Agência, bem como acompanhar sua implantação. Suas 

principais funções são:  

• Estabelecer diretrizes para a elaboração do planejamento estratégico interno 

e acompanhar a implantação dos programas e projetos derivados, 

incorporando os conceitos de portfólio de projetos e gerenciamento de riscos.  

• Coordenar a apresentação de relatórios ao Conselho Diretivo Honorário sobre 

os objetivos e metas do Plano Estratégico e os vários programas de 

cooperação com organismos multilaterais, incluindo a monitoração financeira.  

• Coordenar o relacionamento com organismos multilaterais de cooperação.  
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• Conceber e disseminar a metodologia de gestão de projetos, bem como a 

estrutura de monitoramento.  

• Monitorar e controlar os projetos da Agência, identificando riscos e 

promovendo ações de mitigação que permitam alcançar em tempo e forma os 

objetivos planejados. 

Como consequência do trabalho desenvolvido pela AGESIC, o Uruguai se 

posicionou em primeiro lugar em qualidade de governo eletrônico, entre 33 países 

da América Latina e Caribe, conforme apurado no ranking de 2014 do Departamento 

de Assuntos Econômicos e Sociais da Organização das Nações Unidas (ONU, 

2014).  

  

b. GERAES 

O Escritório de Projetos  do Governo do Estado de Minas Gerais é 

conhecido pela sigla GERAES, que vem de “Gestão Estratégica das Ações e 

Recursos do Estado”. Como unidade organizacional, tem o nível de 

Superintendência, vinculada à Subsecretaria de Planejamento e Orçamento,  a qual 

está abaixo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestão (SEPLAG). A 

maioria da sua equipe é composta por Especialistas de Políticas Públicas e Gestão 

Governamental (EPPGG), formados pela Escola de Governo da Fundação João 

Pinheiro. Esta composição favorece a aplicação de modernas técnicas de gestão, ao 

mesmo tempo em que enseja a rotatividade da equipe, que é muito valorizada em 

outras áreas do governo estadual. 

Além de definir a metodologia de planejamento, o GERAES elabora os 

projetos junto às áreas fim ou setoriais. A metodologia adotada baseia-se na 

elaboração e revisão anual dos “Planos de Projeto” compostos de termo de abertura, 

objetivo, escopo, premissas consideradas, matriz de responsabilidades, ações, 

marcos, indicadores de desempenho, planejamento de custos e desembolsos, 

planejamento de convênios e suprimentos, antecipação das restrições e plano de 

comunicação. O GERAES atua no monitoramento da execução dos projetos, por 

meio de reuniões mensais com os gerentes dos projetos e demais responsáveis 

pelas ações componentes, acompanhando-se o status físico e financeiro. Busca-se 

identificar riscos que mereçam uma atuação intersetorial, feita pelo próprio escritório 

ou por níveis hierárquicos superiores. 
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Versão 2.1.0
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c. RESULTADOS OBTIDOS PELA APLICAÇÃO DO MODELO Prad o-MMGP® 

As figuras 2 e 3 abaixo, retiradas do Modelo Prado-MMGP®, mostram um 

resumo dos resultados obtidos na aplicação do mesmo aos escritórios de projetos 

da AGESIC e GERAES, respectivamente. 
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Versão 2.1.0
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No Anexo I é apresentada uma tabela comparativa dos resultados obtidos 

com a aplicação do modelo, bem como as ações sugeridas para melhoria dos 

resultados.  
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6. CONSIDERAÇÕES SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL DAS  

INSTITUIÇÕES ESTUDADAS  

Em seu estudo sobre “A Influência de Fatores Organizacionais no 

Desempenho do Gerenciamento De Projetos [...]“, Schneider (2013) afirma que “Os 

fatores ambientais podem aumentar ou restringir as opções de gerenciamento de 

projetos e atuar positivamente ou negativamente no resultado dos projetos, agindo 

diretamente sobre os processos de gerenciamento. [...] os fatores ambientais 

internos, [...] são os agentes responsáveis pela maneira como a organização está 

estabelecida, como gerencia seus recursos e quais os processos técnicos e 

administrativos que devem ser seguidos, cuja influência causa um impacto direto no 

desempenho do gerenciamento de projetos”.   

Schneider(2013) cita Robbins (2005), para quem “a cultura organizacional 

é um sistema de valores compartilhado pelos membros da organização, que a 

diferencia das demais e que possui sete características básicas [...] : 

- Estímulo à inovação e assunção de riscos; 

- Demonstração de precisão, análise e atenção aos detalhes; 

- Foco em resultados, mais do que nas técnicas e nos processos 
empregados para o seu alcance; 

- Consideração dos dirigentes com o efeito dos resultados das suas 
decisões sobre as pessoas dentro da organização; 

- Orientação para que as atividades de trabalho sejam mais organizadas 
em termos de equipes do que de indivíduos; 

- Pessoas competitivas e agressivas, em vez de dóceis e acomodadas; 

- Atividades organizacionais enfatizadas na manutenção do status quo em 
contraste com o crescimento”. 

Neste trabalho consideramos que a agência de desenvolvimento do 

governo do Uruguai (AGESIC) possui uma cultura organizacional e uma trajetória de 

implementação e consolidação bem diferentes das que caracterizam a instituição 

análoga posicionada na administração estadual de Minas Gerais, Brasil. Procuramos 

também verificar se, apesar das diferenças culturais e comportamentais próprias dos 

profissionais presentes em ambos os países, a aplicação do mesmo modelo de 
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maturidade pode indicar caminhos válidos para o fechamento de lacunas e a 

evolução até outros patamares no gerenciamento de projetos.   Para a avaliação da 

cultura organizacional foram então utilizados os critérios que constam das tabelas 

abaixo, com os conceitos obtidos. 

TABELA 3: Avaliação da cultura organizacional das estruturas governamentais onde se localizam as 
instituições estudadas 
 

Característica  Efeito  
Presente na....? 

AGESIC GERAES 

Transitoriedade Falta de memória e de registros 
históricos Não Não 

Rotatividade Menor comprometimento das 
chefias Não Não 

Segmentação Dispersão de responsabilidades 
 Não Sim 

Hierarquização Demora nas respostas Sim Sim  
 

Falta de coordenação Perda de eficiência Não Sim 
 

Baixa capacitação ou 
Capacitação difusa Falta de conhecimento Não Em parte 

Insulamento burocrático Baixa troca de experiências 
 Não Não 

FONTE: Elaboração própria sobre a tabela de Gimenes (2013) 
 
TABELA 4: Fatores para avaliação da trajetória de maturidade das estruturas governamentais onde 
se localizam as instituições estudadas 
 

Fator  
Alternativas de 
classificação  

AGESIC GERAES 

 
Desenho inicial da estrutura 

 
Simples / Complexo Simples Simples 

Respaldo da administração 
no inicio Forte / Fraco Forte Forte 

Recursos alocados Limitados / Abundantes Limitados 
Abundantes 

 
Coerência com as linhas de 

ação de governo Forte / Fraco Forte Forte 

Continuidade das ações Contínua / Descontínua Contínua Quase 
contínua 

Respaldo da administração 
na atualidade Forte / Médio / Fraco Forte Médio 

FONTE: Elaboração própria 
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7. CONCLUSÕES  

A aplicação do modelo Prado-MMGP® mostrou-se válida e adequada para 

organizações análogas situadas em países e culturas organizacionais diferentes.  

A comparação dos resultados e seu cotejamento com as trajetórias seguidas 

por cada Escritório de Projetos demonstrou que as boas práticas de um escritório 

podem servir de guia para a adoção de melhorias na forma de atuação da outra 

instituição. Este resultado também indica que não é necessária a adoção de fatores 

de calibração para compensar possíveis diferenças oriundas da cultura 

organizacional. Isto é, mesmo em culturas organizacionais diferentes, os caminhos 

trilhados por uma instituição constituem em indicador seguro para a evolução da 

outra organização. 

O modelo de maturidade empregado confirmou o conceito acadêmico que 

pode ser aferido em inúmeras pesquisas que o utilizaram com sucesso. A par de sua 

simplicidade, a indicação de ações de melhorias pode ser efetuada com facilidade e 

precisão.   

Os Planos de Ação apresentados no Anexo significam medidas concretas 

que, a critério da administração, podem ser tomadas para prosseguir na trajetória de 

obtenção de níveis superiores de maturidade, para ambas as instituições 

pesquisadas.  

Como sugestão para futuros estudos, pode-se indicar a possibilidade de 

ampliar a comparação realizada, por meio da inclusão de outras instituições de 

atuação análoga em outros países. Desta forma será possível avaliar a 

aplicabilidade do modelo de maturidade em espectro mais amplo, consolidando as 

conclusões deste estudo. 

*   *   * 
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